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中国広西壮族自治区の中小企業を対象とした
経営者の経営意識に関する研究
−共分散構造分析を適用して−
于琳・長畑　秀和
１．はじめに
　伊丹・加護野（1993）によれば、企業のマネジメントにはその対象の問題の差異によって主に
二つある。一つは企業の対外的な問題を扱う環境のマネジメントであり、もう一つは企業組織内
部の問題を扱う組織のマネジメントである。
　環境のマネジメントに関して、企業は市場を中心にして、以下の三つの選択をしている。第1
の選択は、アウトプット市場（企業の製品・サービス）との接点のあり方についての基本的な選
択である。伊丹・加護野 （1993）はこれを「企業戦略」と呼んでいる。第2の選択は、インプッ
ト市場（労働市場、原材料市場、金融市場、情報市場）との関係のあり方についての基本的な選
択である。伊丹・加護野 （1993）はこれを「企業制度の選択」と呼んでいる。第3の選択は、政
府との関係の選択である。この中でも、特に第１選択は環境のマネジメントの中で最も重要な選
択であると指摘している。
　組織のマネジメントに関しては、企業は以下の二つの課題を抱えている。第１の課題は、組織
をつくることである。第2の課題は、組織を動かすことである。この中でも、特に組織を動かす
にあたって、リーダーシップが最も重要である（坂本、2000）。
　上述の環境のマネジメントの選択と組織のマネジメントの課題は相互に影響し合い、複雑に絡
み合っている。すなわち、企業のマネジメントは様々な選択と課題を扱っているのである。それ
らの中で、まず、経営環境が一つの重要な側面としてあげられる。次に、環境のマネジメントに
関して、企業は市場を中心にしての選択、すなわち、経営戦略が重要な側面としてあげられる。
さらに、組織のマネジメントの中では、組織運用の中でリーダーシップが最も重要な側面として
あげられる。すなわち、経営者が行う企業のマネジメントに関しては、経営環境、経営戦略およ
びリーダーシップという三つの側面が重要である。
　これまで、経営環境、リーダーシップ、経営戦略を個々に扱った研究は多い。筆者は前研究
（于・長畑、2005）において、経営環境、リーダーシップ、経営戦略ごとに構成因子について考
察した先行研究の結果を踏まえた上で、調査データに基づき、因子分析を用いて、経営環境、経
営戦略、リーダーシップの構成因子を抽出した。しかし、それら三つの側面に関する経営者の総
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合的な役割に関する実証的な研究は数少ないと思われる。その一つの理由は、それらの膨大な変
数を分析するには統計学上困難があると考えられることによる。本論文は経営者における企業の
マネジメントの役割が主に経営環境の認知、経営戦略の選択、リーダーシップの発揮に関する役
割であると仮定して、それら三つの側面における経営者の役割を明らかにすることを目的とする。
その目的を達成するために、共分散構造分析の手法を用いる。
２．本論文における調査概要　
　本論文の課題を明らかにするため、調査対象は中国広西企業家協会の会員である企業の経営者
を選定し、調査データに基づき共分散構造分析を用いて実証研究を行う。以下では本論文におけ
る調査概要について述べる。
2.1　質問票
（１）設問形式
　中国では企業改革が進行中であり、経営者が具体的に回答することが難しいため、質問文の殆
どが選択肢法であるアンケート項目により設計した。つまり、あらかじめ用意したいくつかの答
（選択肢）のなかから一つを選ばせる方法である（リッカート形式）。
（２）質問票の構成
　質問票は九つの部分から構成されている。その九つの部分は①企業概要､ ②経営環境、③経営
戦略、④リーダーシップ、⑤マーケティング、⑥生産・技術活動の特徴、⑦研究開発活動の特徴､
⑧組織・人事制度と⑨経営成果からなっている。本論文は経営環境、経営戦略、リーダーシップ
の三つの側面に関する調査データを用いる。
2.2　調査の実施
（１）予備調査
　調査を実施する前には、規模、業種が異なる九つの企業の経営者、企業を管理する行政機関の
責任者、経営学の大学の先生を対象として予備調査を行い、中国の企業に適しない項目を削除し、
回答者に理解しやすいように質問票を中国語で作り直した。
（２）調査グループの形成
　調査に当たって、大学の教員を中心に、企業に携わる友人12人の調査グループを結成した。そ
して、調査に関する説明会を開き、一人ずつ地域別に担当してもらい、調査を行った。
（３）サンプリング
　サンプリングに関しては、本論文は広西経済貿易委員会（中小企業を管理する行政機関）に登
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録している年間売上高500万元以上の900社の中から、広西企業家協会会員約500人に電話で打診
をした。そのうち196社の経営者から調査協力の承認を得た。
（4）データの回収
　2003年4月から2004年5月の間に、調査承認を得た14業種の196社の経営者に訪問し、面接調査
を行った。まず、調査員は質問票について説明し、経営者自身あるいは調査員が経営者に確認し
ながら回答した。一部分の質問票は面接調査を受けたあとすぐに回収されたが、一部分の質問票
は後日、郵送により回収した。1年あまりの調査期間を経て、59社からの質問票が回収出来た。
そこで、回収率は30％ぐらいである。回答を得た59社の業種分布は表2-1（于、2004）で示している。
　　　　　　 表 2-1 業種分類
2.3　データ
　回収した59社の回答から、各部分の有効データは以下のとおりである。
表 2-1 業種分類
業種 企業数 業種 企業数
鉱業 2 一般機械製造業 13
食料品製造業 7 建築業 5
繊維･衣服製品製
造業 2 運輸･通信業 1
その他の製造業 7 飲食業 0
石油製品･石炭製
品製造業 0 公共サービス業 3
建築材料業 3 金融･保険業 2
金属製品製造業 1 その他のサービス業 13
大分類項目 項目数 回答状況
(1)企業概要 8
(2)経営環境 28
(3)リーダー
シップ
25
(4)経営戦略 25
(5)経営環境、
リーダーシッ
プおよび経営
戦略
59社の回答は企業概要に関する8項目のすべてについて回答してあった。
つまり、企業概要の部分の有効データ数は59である。
59社の回のうち、経営環境に関する28項目のすべてに回答したのは50
社である。つまり、経営環境の部分の有効データ数は50である。
59社の回答うち、リーダーシップに関する25項目のすべてに回答した
のは49社である。つまり、リーダーシップの部分の有効データ数は49
である。
59社の回答のうち、経営戦略に関する25項目のすべてに回答したのは
50社である。つまり、経営戦略の部分の有効データ数は50である。
59社の回答のうち、経営環境、経営戦略およびリーダーシップに関す
るすべての項目に回答したのは40社である。つまり、経営環境、経営
戦略およびリーダーシップ三つの部分に関する共通の有効データ数は
40である。 
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３．経営環境、リーダーシップ、経営戦略における因子抽出
　前研究 （于・長畑、2005）では、経営環境、リーダーシップ、経営戦略に対して、それぞれ
50、49、50の有効回答データに基づいて、以下のように因子分析を行った。
　1）因子の抽出方法：主因子法
　2）因子数の決定：固有値1.0以上、累積寄与率は44％前後
　3）回転：バリマックス回転
　4）信頼性係数：0.5以上（四捨五入も含む）（小塩、2004）。
　その結果、表3-1、表3-2、表3-3のような結果が得られた。経営環境は5因子 （企業間の競争度、
市場の多様性、企業間の異質性、市場の不安定性、産業のライフサイクル）、リーダーシップは2
因子（社内重視とパイオニア性）、経営戦略は3因子（改善・改良志向、マーケティング重視志向
およびよいサービス・コスト双方重視志向）を抽出した。以下では、経営環境、リーダーシップ、
経営戦略に共通である40社の回答データに基づき、それぞれにおいて、高次因子構造モデルを考
え、共分散構造分析を行う。
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表3−1　経営環境に関して抽出した因子 （ｋは経営環境の質問項目を表す。） 
表 3－1 経営環境に関して抽出した因子
　　　 （ｋは経営環境の質問項目を表す。） 
因子 寄与率（%） 質問項目
信頼性
項目 固有値 各因子 累積 番号 内容  
因子
負荷量  係数（α）
k4
k6
k5
k28
k2
k13
k14
k17
k16
k3
k19
k26
k21
k22
k1
k12
業界規制
技術の高度化
産業内の組織間の協力
同業種・異業種他社の連携
市場に置ける地位
製品の種類の多さ
顧客のニーズや好みの多様性
新製品開発や新技術の開発の頻度
製品・サービスの販売単価変化
パイオニア性
生産技術や販売ノウハウの企業間の格差
資金調達の難易度
研究開発の活発度
系列取引や流通チャネルの変化の程度
産業のライフサイクル
投資とマーケティングの機会
0.645
0.631
0.586
0.521
-0.590
0.781
0.776
0.699
0.505
0.714
-0.610
-0.510
0.651
0.597
0.614
0.550
0.663
0.791
0.681
0.600
0.478
19.61
28.88
34.64
39.51
44.13
19.61
9.27
5.75
4.88
4.62
5.296
2.502
1.553
1.317
1.246
?
??
?
??
?
??
?
  
企業間の競争度
市場の多様性
企業間の異質性
市場の不安定性
産業のライフ
サイクル
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表3−2　リーダーシップに関して抽出された因子 （ｔはトップマネジメントの質問項目を表す。） 
表 3－2 リーダーシップに関して抽出された因子
　　　 （ｔはトップマネジメントの質問項目を表す。） 
因子 寄与率（%） 質問項目 信頼性
項目 固有値 各因子  累積 番号 内容   因子負荷量  係数（α）
社内重視
パイオニア性
t5-9
t5-10
t5-4
t5-6
t5-3
t5-8
t5-1
t5-2
t5-5
t5-7
t8
t4
t6
t11
t1
t9
t7
t3
t13
現場提案重視
社内の和に気を配る
戦略計画精通
経営方針社内への浸透
社内事情の把握
現場の自主性尊重
ビジョン鮮明性
経営戦略や管理制度にトップの価
値観の反映
業界への精通
情報源の多様性
多角化
プロジェクトのリスクに対する態度
目標設定のリスクに対する態度
新製品･新サービス･新市場の率先性
製品に関する革新性
経営技術に対する率先性
コスト重視
生産技術に対する率先性
生産能力拡大の積極性 
0.830
0.815
0.753
0.701
0.693
0.687
0.674
0.643
0.638
0.561
0.546
0.703
0.677
0.637
0.621
0.618
0.567
0.543
0.498
0.906
0.822
31.52
43.99
31.52
12.47
6.935
2.743
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
岡山大学大学院文化科学研究科　「北東アジア経済研究」第７号（2009）
71
表3−3　経営戦略に関して抽出された因子 （ｓは経営戦略の質問項目を表す。） 
表 3－3 経営戦略に関して抽出された因子
　　　 （ｓは経営戦略の質問項目を表す。） 
因子 質問項目 信頼性
項目 固有値 各因子  累積 番号 内容   因子負荷量  係数（α）
s12
s6
s16
s7
s5
s24
s8
s17
s15
s10
s25
s2
s18
s19
s20
s3
s9
s16
s13
s14
製品･サービス・市場フォロワーの利点追求
技術･運営ノウハウの蓄積重視
高品質の製品･サービス重視
関連分野のみの多角化
資源展開の長期計画に基つく
対象とする顧客の拡大
積極的多角化
新製品･サービス導入の頻度
オリジナル性の競争武器
マーケット･リーダー戦略
製品アイテムの多さ
慣例にとらわれない事業領域の捉え方
広告・宣伝による知名度維持．向上
アフターサービス提供による差別化
標準的な製品･サービスの提供
ビジョンの明確化
シェア拡大志向
高品質の製品･サービス重視
市場戦略は「狭くとも深く耕す」
コスト優位
0.711
0.705
0.681
0.674
0.673
0.641
0.635
0.569
0.544
0.538
0.505
0.615
0.610
0.599
0.559
0.523
0.521
0.507
0.617
0.532
0.909
0.841
0.604
32.31
38.88
43.9
32.31
6.56
5.03
7.432
1.510
1.156
?
?
?
?
?
?
?
現状を踏まえた
上での
改良･改善志向
（安定志向因子）
マーケティング
重視志向
よいサービス・
コスト双方重視
志向
寄与率（%）
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４．経営環境における因子構造モデル
　経営環境における経営者の役割を明らかにするために、抽出した経営環境5因子 （表3-1）に基
づいて因子構造モデルを構築し、検証的因子分析により経営環境における経営者の役割モデルの
検証を行う。
　
4.1　経営環境における検証的因子分析
　経営環境においては、5因子に基づいて1次因子構造モデルを考え、データに基づいて検証的
因子分析を用いて検証した結果、図4-1経営環境における１次因子構造モデル１が得られた（図
4-1）。
　検証的因子分析 （豊田、1998）における推定法は最尤法を用いた。モデルを識別するために、
下記方法を用いた。
　1）誤差変数から各質問項目へのパス係数を１に拘束
　2）各因子の分散を1に拘束
　質問項目k19（生産技術や販売ノウハウの企業間の格差）の誤差変数の分散の推定値が負値、
各因子共分散行列 （表4-1）は正値ではなく、モデルの解が無効であるため，質問項目k19の誤差
変数の分散を0 に固定し（山本ほか、2002）、各因子間の共分散を求めた。そして、経営環境の
各因子間の共分散の検定統計量 （表4-2）の中で、ライフサイクルと市場の不安定性、市場の多
様性、企業間の異質性の共分散の検定統計量の値はそれぞれ│-0.092│、│-0.274│と1.65（＜1.96）
となり、いずれも5%有意になっていないため、ライフサイクルを除外する。その結果、モデル2
（図4-2）が得られた。
　モデル2の各項目と各因子のパス係数の検定統計量 （表4-3）の中で、質問項目k2（市場におけ
る地位）から競争度へのパス係数の検定統計量は｜ ‐ 0.288｜ （<1.96）となり、5%有意になっ
ていないため、質問項目k2から競争度のパスを削除して分析をすすめる（狩野・三浦、2002）。
分析した結果、モデル2とモデル3の適合指標の値 （表4-4）が得られた。二つのモデルの適合値
と比較すると、モデル3はモデル2より、GFIが高く（0.793>0.775）、AICが低い（367.337<378.271）。
そこで、モデル3はモデル2より適合していると判断する（山本ほか、2002）。
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表4-1　経営環境因子共分散行列
表 4-2　経営環境各因子間の分散の検定統計量
 4-1 経営環境因子共分散行列
 ライフサイクル 不安定性 異質性 多様性 競争度 
表 4-2 経営環境各因子間の分散の検定統計量
ライフサイクル
不安定性
異質性
多様性
競争度
競争度
競争度
競争度
多様性
多様性
異質性
不安定性
競争度
多様性
異質性
.502
.412
.706
.388
.769
.273
-.026
-.573
-.065
.269
.160
.142
.166
.130
.126
.138
.278
.246
.238
.163
3.141
2.909
4.254
2.988
6.076
1.980
-.092
-2.334
-.274
1.650
.002
.004
***
.003
***
.048
.927
.020
.784
.099
多様性
異質性
不安定性
異質性
不安定性
不安定性
ライフサイクル
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表４-３　経営環境各項目と各因子のパス係数の推定値
表４-４　経営環境１次因子構成モデル適合指標
　モデル3のパス係数を図4-3に示した。各因子と各質問項目間を結ぶ単方向矢印は、因果関係の
パスを示している。これらのパス係数は、因子が質問項目に関与する程度を示している。また、
モデル3から4つの因子間にかなり高い相関があることが見られる。
- 経営環境各項目と各因子のパス係数の推定値
表４-４経営環境１次因子構成モデル適合指標
RMR GFI AIC
モデル２ 0.104 0.775 378.271
モデル３ 0.108 0.793 367.337
.820
.028
***
***
***
.004
***
***
***
.003
***
***
***
***
-.228
2.201
4.699
4.049
4.931
2.873
7.521
5.886
5.178
2.958
8.832
-3.782
4.369
4.486
.117
.174
.147
.160
.153
.140
.118
.195
.162
.148
.094
.120
.127
.177
-.027
.383
.692
.647
.756
.403
.891
1.146
.837
.437
.829
-.452
.556
.795
競争度
競争度
競争度
競争度
競争度
多様性
多様性
多様性
多様性
異質性
異質性
異質性
不安定性
不安定性
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
<---
k2
k28
k5
k6
k4
k16
k17
k14
k13
k26
k19
k3
k22
k21
確率ラベル検定統計量標準誤差推定値
表４-３経営環境各項目と各因子のパス係数の推定値
- 経営環境１次因子構成モデル適合指標
RMR GFI AIC
モデル２ 0.104 0.775 378.271
３ 8 93 67 337
.820
0 8
***
.004
***
.003
***
-.228
2 01
4 699
04
931
2 873
7 521
5 886
178
2 95
8 832
-3 78
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486
.117
74
47
60
53
40
18
95
62
48
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7
7
-.027
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891
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837
4
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競争度
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異質
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<---k2
8
5
6
4
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7
4
3
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3
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1
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図４-１　経営環境における１次因子構造モデル１
図４-２　経営環境における１次因子構造モデル２
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図４-１　経営環境における１次因子構造モデル１
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図４-２　経営環境における１次因子構造モデル２
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図４-３　経営環境における１次因子構造モデル３
4.2　経営環境における２次因子構造モデル
　経営環境の4因子 （1次因子）間にかなり高い相関関係 （図4-3）があることから、2次因子の
存在が予想され、経営環境における２次因子構造モデルが考えられる（柳井・岡太・繁桝ほか、
2002）。
　検証的因子分析の推定法は最尤法を用いた。モデルを識別するために、下記方法を用い
た。
　１）2次因子の分散を1に拘束
　２）2次因子から1次因子へのパス係数を１に拘束
　３）誤差変数から各質問項目、各1次因子のパス係数を1に拘束
　検証的因子分析の結果、経営環境における2次因子構造モデル（図4-4）である。モデルの適合
指標（豊田、1998）GFIは0.783と高く、RMRは0.112とかなり低い値であった。2次因子の経営環
境と各1次因子とのパス係数が、1次因子との関与度の高さを示している。すなわち、経営環境と
市場の不安定性、企業間の競争度、市場の多様性、企業間の異質性のパス係数は、それぞれ0.88、
0.86、0.74、0.65であり、かなり高い。
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図４-３　経営環境における１次因子構造モデル３
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図４-４　経営環境における２次因子構造モデル
５．リーダーシップにおける因子構造モデル
　リーダーシップにおける経営者の役割を明らかにするために、抽出したリーダーシップの2因
子 （表3-2）に基づいて因子モデルを構築し、検証的因子分析によりリーダーシップにおける経
営者の役割モデルの検証を行う。
5.1 リーダーシップにおける1次因子構造モデル
　抽出したリーダーシップの2因子に基づいて、リーダーシップにおける1次因子構造モデルを考
え、データに基づいて検証的因子分析を用いて検証した結果、リーダーシップにおける1次因子
構造モデルが得られた（図5-1）。
　検証的因子分析における推定法は最尤法を用いた。モデルを識別するために，下記方法を用い
た。
　１）誤差変数から各質問項目へのパス係数を１に拘束
　２）1次因子から各質問項目へのパス係数のうち一つを1に拘束
　図5-1モデルの適合指標GFIは0.628とやや高く、RMRは0.165と許容しうる低い値であり、1次
因子の社内重視、パイオニア性と各質問項目とのパス係数の多くは0.5以上である。
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図４-４　経営環境における２次因子構造モデル
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図５-１　リーダーシップにおける１次因子構造モデル
5.2　リーダーシップにおける２次因子構造モデル
　1次因子構造モデルについての検証的因子分析の結果、二つの因子間に比較的高い相関関係が
あることから、2次因子の存在が予想され、リーダーシップにおける2次因子構造モデルが考えら
れる。
　検証的因子分析の推定法は最尤法を用いた。モデルを識別するために，下記方法を用いた。
　１）誤差変数から各質問項目へのパス係数を１に拘束
　２）1次因子から各質問項目へのパス係数のうち一つを1に拘束
　３）2次因子のリーダーシップから1次因子の社内重視とパイオニア性へのパス係数を１に拘束
　質問項目t5-3（社内事情の把握）と1次因子の社内重視の誤差変数 （e10とe21）の分散の推定
値が負値で、モデルの解が無効であるため，質問項目t5-3と1次因子の社内重視の誤差変数の分
散を0に固定し、分析を行った結果、リーダーシップにおける２次因子構造モデルが得られた（図
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5-2）。モデルの適合指標GFIは0.604とやや高く、RMRは0.322と許容しうる値であり、2次因子の
リーダーシップから１次因子の社内重視とパイオニア性へのパス係数も0.6以上である。
図５-２　リーダーシップにおける２次因子構造モデル
６．経営戦略における因子構造モデル
　経営戦略における因子構造を明らかにすることを目的として、表3-3のように抽出した3因子に
基づいて因子モデルを構築し、検証的因子分析によりそのモデルの検証を行う。
6.1　経営戦略における1次因子構造モデル
　質問項目s16（高品質製品・サービス重視）（表3-3）が二つの因子のどちらにも高く負荷してい
るので除外した。抽出した3因子に基づいて、経営戦略における1次因子構造モデルを考え、検証
的因子分析を用いて検証した結果、経営戦略における1次因子構造モデルが得られた（図6-1）。
検証的因子分析における推定法は最尤法を用いた。モデルを識別するために，下記方法を用いた。
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図５-２　リーダーシップにおける２次因子構造モデル
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　１）誤差変数から各質問項目へのパス係数を１に拘束
　２）1次因子から各質問項目へのパス係数のうち一つを1に拘束
　質問項目s14（コスト優位）の誤差変数（e19）の分散の推定値が負値で、モデルの解が無効で
あるため、質問項目s14の誤差変数の分散を0 に固定する。
　検証的因子分析の結果、経営戦略における1次因子構造モデル（図6-1）を得られた。モデルの
適合指標GFIは0.714と高く、RMRは0.093とかなり低い値であり、3因子間の相関係数は改良・改
善志向とマーケティング重視志向、改良・改善志向とよいサービス・コスト双方重視志向、マー
ケティング重視志向とよいサービス・コスト双方重視志向の間の相関は、それぞれ0.68、0.32、0.25
と比較的高い。
図６-１　経営戦略における１次因子構造モデル
6.2　経営戦略における２次因子構造モデル
　１次因子構造モデルの検証的因子分析の結果、3因子間には比較的高い相関があることから、
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その背後に2次因子の存在が予想され、2次因子構造モデルが考えられる。
　検証的因子分析の推定法は最尤法を用いた。2次因子構造モデルを識別するために，下記方法
を用いた。
　１）誤差変数から各質問項目、各1次因子へのパス係数を１に拘束
　２）１次因子から各質問項目へのパス係数のうち一つを1に拘束
　３）2次因子から1次因子へのパス係数を１に拘束
　検証的因子分析の結果、経営戦略における２次因子構造モデル（図6-2）を得られた。モデル
の適合指標GFIは0.714と高く、RMRは0.100と低い値であり、２次因子から１次因子へのパス係
数も0.48以上である。
図６-２　経営戦略における２次因子構造モデル
７．解析結果についての考察
　因子分析によって、経営環境、リーダーシップ、経営戦略に関する構成因子を明らかにした。
共分散構造分析を用いて、経営環境、リーダーシップ、経営戦略各構成因子について1次因子構
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造モデルと2次因子構造モデルを構築した。それらのモデルによって、経営者におけるこれら三
つの側面の役割を明らかにし、今後の経営者のあり方への示唆を以下に示す。
7.1　経営環境についての考察
　経営環境における1次因子構造モデル（図4-1）から、経営環境の各因子間の相関係数がかなり
高い。つまり、企業間の競争度、市場の多様性、企業の異質性、市場の不安定性は相互に影響
しあうことが分かった。その中には、企業間の競争度と市場の不安定性との相関が一番大きい
（0.81）。つまり、企業間の競争が激しくなれば、研究開発が活発になり、流通チャンネルの変
化も激しくなる。逆に市場が不安定になれば、企業間の市場における地位の競争が激しくなる。
その次に相関が高いのは、市場の多様性と市場の不安定性 （0.75）である。つまり、製品が多様
化し、製品・サービスの販売単価も変化すれば、市場が不安定になる。逆に、市場が不安定であ
れば、市場が多様になる。第3は、企業間の競争度と市場の異質性との相関 （0.63）が高い。つ
まり、企業間の競争が激しくなれば、企業のパイオニア性が追求され、生産技術や販売ノウハウ
の企業間の格差も大きくなる。逆に市場が異質的であれば、企業間の競争が激しくなる。また、
中国の改革開放によって、従来の行政命令の実行単位としての工場は営利組織として再生してい
るため、経営者たちは産業のライフサイクルを重視していないことが分かった（産業のライフサ
イクルは他の因子との間の相関が有意ではなかった）。
　経営環境2次因子構造モデル（図4-4）から、経営環境をマネジメントするときの重要な順は第
1に、市場の不安定性（0.88）、第2に、企業間の競争度（0.86）、第3に、市場の多様性（0.74）、第
4に、企業間の異質性 （0.65）であることが明らかになった。なぜ、広西の経営者はそのような
順で考えているだろうか。次のような理由があると考えられる。
　第１に、計画経済から市場経済に転換したことにある。計画経済の下では、企業は市場や顧客
とは無関係の状態で製品を作り出し、指定された販売業者にすべての製品を買い取らせていた。
市場経済への転換から、企業は製品の生産だけではなく、市場で自社の製品も販売しなければな
らない。製品が売れなければ資金の流れがとどこおり、企業の存続が脅かされる。その変化に対
して、広西の経営者が系列引取や流通チャネルの変化、すなわち、市場の不安定性を最も重要視
するようになっている。
　第２に、市場経済の転換によって、業界の規制が緩やかになり、企業間の競争が激しくなった
ことにある。その変化に対して、経営者がいかに自社の技術力を高め、産業内外の他企業との協
力、連携の緊密化により、シェアーを拡大し、市場経済の中で競争に勝ち残るかを重視している。
すなわち、企業間の競争度を重視していることがある。
　第３に、広西の企業が他の地域と比べ、技術の面の競争力が弱いことである。広西の企業は新
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事業、新製品を開発することよりは、自社現有製品を多様化することに力をいれている。すなわ
ち、経営者は企業間の異質性より市場の多様性を重要視している。
　広西全体の企業から見ると、経営者は流通チャネルの確保、拡大および製品の多様化が企業間
の差異より、競争に勝ち抜くには重要であるという考えをもっている。しかし、長期的に競争に
勝ち続けるには企業間の異質性を持つことが最も重要視すべきであると考えている。
7.2　リーダーシップについての考察
　リーダーシップにおける2次因子構造モデル（図5-2）から広西の企業の経営者はパイオニア性
（0.62）よりは社内重視を重要視している（約1.00）ことが分かる。なぜ、広西の経営者はその
ように考えているだろうか。次のような理由があると考えられる。
　第1に、国有企業の名残が残っていることにある。広西では国有企業の占める割合が高い。また、
本調査の対象企業の53％は国有企業である。改革開放によって、国有企業が単なる生産単位から
一営利企業に変化したが、従業員の意識がまだ国有時代にとどまっている。そのため、経営者は
はっきりした企業のビジョンを打ち出し、経営方針を従業員に浸透させて、従業員の企業に対す
る帰属意識を高めると同時に、現場の自主性、現場の提案を重視して、従業員の参加意識、モチ
ベーションを高めることが最も重要であると考えている。
　第2に、人員の流動性が低く、労働密集型の産業が多いことにある。広西が国境地域に位置し
ているため、人員の流動性が低い。また、広西の企業の技術レベルは先進地域と比べて比較的低
く、労働密集型の産業が多い。その二つの理由から、経営者は企業内部を把握するとともに社内
の和を重視している。
　第3に、率先的な技術を持っている企業が少ないことにある。広西の企業は原材料依存型の企
業と基盤型の企業が多い。これらの企業の多くは、従来からの製品を生産している。あるいは外
地からの新たな技術、新製品・サービス、新たな経営ノウハウを導入し、模倣的な行動をよく取っ
ている。そのため、広西の企業は全体的にパイオニア性が低い。
　以上のような広西の企業の三つの特性から、経営者にとって最も重要な役割は社内協調である
ことと現場の自主性・提案を重視することにより、従業員の潜在能力を引き出すことである。そ
れによって、中小企業が“船小好掉頭”（小船が向き変えやすい）の優位性を発揮し、時代の流れ
に合わせて、企業を発展させることができる。
7.3 経営戦略についての考察
　経営環境における1次因子構造モデル（図6-1）から、改良・改善志向とマーケティング重視志
向にかなり高い相関 （0.68）があることが分かった。すなわち、経営者は、改良・改善により作
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り出した製品・サービスの積極的なマーケティング行動を行い、市場でその製品価値を実現する
ことは、技術レベルが低い広西の企業にとって、顧客を獲得するための最良策と考えている。
　次に、経営環境における2次因子構造モデル（図6-2）から、経営者が経営戦略をマネジメント
するときの重要な順は第1に、改良・改善重視志向（0.87）、第2に、マーケティング重視志向（0.72）、
第3に、よいサービス・コスト双方重視志向 （0.48）であることが明らかになった。なぜ、広西
の経営者はそのような順で考えているのだろうか。次のような理由があると考えられる。
　第1に、企業の技術、製品レベルが低いことにある。他の発達地域の企業と比べると広西の企
業はまだ発展の初期段階である。調査対象の企業は主に2種類に分けられる。その中の1種類は技
術導入型の企業である。この種類の企業は広西では、技術、設備及び資金の面とも恵まれている
企業であり、他の先進地域から新製品、新技術を導入し、そして、改良・改善により、製品・サ
ービス・市場フォロワーの利点を追求している。もう1種類は技術競争力が弱い企業である。こ
の種類の企業の多くは現有の製品に基づき、改良・改善を行い、製品の品質を高め、製品の形と
実用性を改良・改善すると同時に、製品価格を抑え、市場の需要に対応している。
　第2に、資源依存型の企業が多いことにある。広西の地場産業は砂糖製造業 （原材料はサトウ
キビ）、セメント製造業（原材料は石灰岩）、有色金属（鉱山）、製薬（現地採集の薬草）、食料品
加工業（現地の農産品）などである。これらの企業にとっては、いかに改良・改善により、高品質、
低コストで現有製品と付加価値が高い関連製品を作り出し、市場を拡大していくかが重要である。
第3に、特有な立地的条件にある。広西は国境地域に位置しており、多くの企業の市場は地元中
心あるいは近隣のベトナム、ヤンマ、カンボジア等東南アジア諸国にある。企業は地元の市場と
隣国の市場を維持、拡大するためには立地的な優勢を発揮しながら、製品の品質改善、製品の品
種を増やすことに努めている。
　広西全体の企業から見ると、経営者は企業全体のポテンシャルを高めるために多様な技術ノウ
ハウや運営ノウハウの蓄積を重視し、オールラインに近い製品・サービス群を扱い、総合力を発
揮することに最も力を入れている。また、企業は競争上の差別化をはかるために、広告・宣伝を
通じて、自社のブラント力・知名度の維持・向上を行い、経営資源投下によるシェアーを拡大す
る志向を持っているが、経営者が企業の異質性、市場が「狭くとも深く耕す」こと、あるいは目
標とする顧客を広く取るために、コスト面で最優位に立つことをそれほど重視していない。しか
し、中小規模の企業が多い、資金源が余り豊富ではない広西の企業は、これから市場を深耕する
ことと顧客を広げることに力を入れる必要があると考えている。
7.4　まとめ
　以上のような考察から、次のような示唆を導くことができる。
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　（１）変革期では、国有企業が多く、人員の流動性が低く、労働密度が高い企業が多い地域の
経営者のリーダーシップの役割の中には特に社内協調で発揮する経営者の役割が最も重要であ
る。
　（２）技術、製品レベルが低く、資金が不足している企業は、現状を踏まえた上での改良・改
善戦略が企業を発展させる重要な戦略である。
　（３）企業発展の初期段階では、自社の市場を安定させることが企業発展に重要な条件である。
　つまり、中国の改革開放によって、企業は一営利組織になり、命令の実行者である工場長は経
営者になり、市場も自由化された。しかし、企業は企業の組織の構成人員も、企業の技術、設備
も、資金も変わらないままで、一斉に競争ラインに立たされ、激しい競争市場に巻き込まれてい
る。そのような情況の下では、企業が競争に勝ち抜くためには、唯一の方法は人的なパワーを発
揮することである。人的パワーを有効的に発揮するには、まず、経営者が鮮明なビジョンをもち、
経営方針を社内へ徹底的に浸透することによって、従業員に目指すべき目標をはっきりさせ、社
内に新たな価値観を形成し、全社一丸になることである。また、経営者が現場の自主性を尊重し、
現場の提案を重視することによって、従業員の参加意識を高めることである。つまり、計画経済
から市場経済に移行する段階では、経営者の最も重要な役割は社内協調である。
　また、経営者が、企業全体のポテンシャルを高める多様な技術ノウハウの蓄積を重視し、オー
ルラインの総合力を充分に発揮して、製品のアイテムを多様化すると同時に、積極的な広告・宣
伝により、自社の知名度を維持・向上して、シェアーを拡大していくという戦略を取り、徐々に
自社の技術力と資金力を高め、新事業、新製品が開発できるように土台を作り、近い将来の飛躍
的な発展のために努めることである。
　最後に、一営利組織になった企業は、初期段階の市場経済の中では、自社製品・サービスの販
売ルートを確保、拡大することが企業発展の必要条件である。
８．今後の課題
　経営学の分野では、共分散構造分析を用いた研究は、未だに数が少ない。例えば、H.Ushimayu
（2005）は共分散構造分析を用いて戦略の協調におけるマネジメントについての研究を行った。
淺川・中村（2005）は共分散構造分析を用いて企業の研究所内で働く研究者が実際に内外の諸部
門・機関との間でのどのようなコラボレーションを通じたナレッジの獲得を行うことが研究者個
人の研究成果達成に影響を及ばすかについて検討した。しかし、本論文のように、共分散構造分
析を用いた経営者が経営戦略やリーダーシップなどについてどのようにとらえているか（どのよ
うな意識構造なのか）を抽出した研究は見当たらない。本論文での解析結果は企業の経営者に対
するインタービュー結果の従来の見解と一致し、経営者の役割の傾向性を示した。このような解
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析プロセスは一つの提案として、一定の方向性を示したが、次の課題が残っている。
　第１は、モデルの適合性を高める必要がある。本論文で提案したモデルの適合性を高めるため、
①分析レベルをより厳密に精緻化していく（質問項目の再検討すること）、②調査対象を増やす
ことが必要と思われる。
　第2は、本研究のモデルの一般性を検討することである。本論文は中国広西壮族自治区の企業
の経営者を対象とし、モデルを求めたが、今後さらに、中国の他の地域、中国以外の国、例えば、
日本を対象として、このモデルが適用できるかの一般性を検証する必要がある。
　第3は、今後、さらに経営環境、経営戦略、リーダーシップにおける三つの側面の総合的な経
営者の役割における2次因子構造モデルと高次因子構造モデルの構築が望まれる。
参考文献
淺川和宏・中村洋 2005 製薬企業の研究者レベルにおける研究成果達成の条件：内外コラボレー
ションを通じたナレッジ獲得の効果 経営行動科学 18（3）、223-234．
于琳  2004 中国企業概要に関する現状解析—広西壮族自治区を対象として—　岡山大学大学院文
化科学研究科紀要、18、55-73.
于琳・長畑秀和　2005　中国企業の経営環境、トップマネジメント、経営戦略に関する因子分析
　—広西壮族自治区を対象として—　岡山大学大学院文化科学研究科紀要、19、　49-62．
小塩真司　2004 SPSSとAmosによる心理・調査データ解析—因子分析・共分散構造分析まで　
東京図書．
加護野忠男・伊丹敬之　2000　ゼミナール経営学入門　日本経済新聞社．
狩野裕・三浦麻子　1997　グラフィカル多変量解析—目で見る共分散構造分析—　現代
　数学社．
坂下昭宣　2000　経営学への招待　白桃書房．
塩次喜代明　1995　地域中核企業の創造　組織科学　29（2）、36-45．
豊田秀樹　1998　共分散構造分析〈入門編〉　朝倉書店．
Hajime Ushimayu  2005 Managing Strategic Alliances. Japanese Journal of Administrative 
Science ,18（2）, 127-133.
柳井晴男・岡太杉訓・繁桝算男・高木廣文・岩崎学編集　2002　多変量解析実例ハンドブック　
朝倉書店
山本嘉一郎・小野寺孝義　2002　Amosによる共分散構造分析と解析事例　第2版　ナカニシヤ
出版．
